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基調講演「文部科学省 AP 事業採択記念 FD フォーラム」
教学マネジメントの活性化と IR による 
「見える化」「言える化」
－「学生を知り抜くため」のEMIRの実践事例から－
福島　真司
山形大学　エンロールメント・マネジメント部　教授
Ⅰ．EMとIR
山形大学の福島真司でございます。私が所属
しているエンロールメント・マネジメント部は、
学生、卒業生、それから保護者など様々な方と
関係する外回りの仕事をしています。入学前の
学生募集に関しても、相当程度業務を行ってお
ります。
本日は、教学マネジメントの活性化とIR
（Institutional…Research）による「見える化」
「言える化」という観点から、なぜIRなのか、
IRでどのようなことをめざしているのか、あ
るいは、山形大学ではこのようなことをやって
います、このような点は皆さまの参考になるの
ではないか、というような点をお話させていた
だきます。
私は、山形大学が4つ目の職場となります。
最初に私立大学を2つで合計11年間勤めました。
今年度が終わると、国立大学が12年間になり
ますので、大体半々なのですが、大学人として
の基礎的な部分は、最初の2つの本当に小さな
私立大学で学んだと思っています。最も大切な
ことは、私たち教員は学生がいないと仕事にな
らないということです。どんなに優秀な研究が
できても、どんなに立派な授業ができても、目
の前に学生が集まっていないと何にもならない
わけですね。職員も同じだと思います。どんな
に企画力があって、学生への対応力が素晴らし
くても、学生がいないと何にもならないわけ
です。私たちにとって、正に、学生が全てです。
さらに保護者の方がいらっしゃいます。日本の
大学の場合、保護者の方がスポンサーになって
いることがほとんどです。学生と保護者が十分
に納得し、満足できる教育を継続していかない
と大学はもちろんのこと、教職員自身もこの職
場からは退場しないといけない、これを小さな
私立大学で学びました。
EMの定義
まず、用語の話になりますが、「エンロール
メント」は、直訳すれば「入学」とか「入り口の
登録」という意味です。それを「エンロールメ
ント・マネジメント」という形で使うと、少し
違う意味になります。入学前から卒業後まで一
貫した学生との関係性を構築し、自分たちが欲
しい入学者数を継続して安定的に確保するため
のマネジメントという意味になります。
大学は、学生が入学する前に、学生募集活動
を行います。それから入試に出願し、受験して
もらい、合格者を決定し、学生が入学すること
となります。ここまではアドミッション・セン
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ターなどの領域です。その後、学生生活が始ま
りますが、卒業までずっと満足な学生生活を
送ってもらい、卒業時には就職活動で成功して
もらう。さらに卒業後も、一定の関わりをもち
続けます。例えば、卒業生に、インターンシッ
プを受け入れていただく、あるいは、卒業生の
中には様々なタレントをもつ方がいるでしょう
から大学等で講演していただくとか、そういう
お付き合いをする中で、ご子息に入学していた
だくとか、年次寄付をいただくとか、亡くなっ
たときには遺産の一部でも寄付していただくと
か、そういうサイクルをマネジメントしていく
わけです。すなわち、学生が大学に興味をもっ
た瞬間から亡くなるまで、大学との関係をしっ
かりともっていただくことがEMの要諦です。
それが継続されることで、結果として、入試に
おいて、自分たちが欲しい学生が欲しい数だけ
しっかりと継続して集まることをめざします。
EMの根本は、1人の学生がＡ大学に入学し
た後、その学費と期待に見合った学生生活を送
れるかどうかという視点で学生を支援するとい
うことです。それがEMの根本ですが、その実
現には、科学的マーケティング手法や、IRの
ような「大学調査」を活用する必要もあります。
「大学調査」というのは、機関別認証評価や国
立大学法人評価など公開を前提にした調査だけ
でなく、大学の課題発見、課題解決に資する
調査など、公開を前提にしないものも多く含み
ます。EMを定義すると、少し硬い表現ですが、
「戦略的なプランニングによって組織され、学
生の大学選択、大学入学、在学中の教育サービ
ス、休学・退学の阻止、卒業後も含めた、学生
の将来に関わる支援諸活動を総合的にマネジメ
ントする」ということになるでしょうか。
Marketingの定義
マーケティングを教育の世界にもち込むこと
に対して批判的な方々には、大きく分けて2つ
の誤解があると思います。1つは、マーケティ
ングとは売りつけの手法なので、とにかく学
生をかき集める、寄付金を集めることがマーケ
ティングだという誤解です。もう1つは、学生
を顧客として捉えるとは、学生がわがままを
言ったら全部聞くのか、それが教育なのか、と
いう誤解ですが、現代的なマーケティングには、
そのような定義はありません。
フィリップ・コトラー（Philip…Kotler）は、
マーケティングについて「個人や集団が、製品
および価値の創造と交換を通じて、そのニーズ
や要求を満たす、社会的、管理的プロセスであ
る」と定義しています。重要なことは、価値を
生むということです。大学の場合、学生が主に
なりますので、まず学生の価値を創造する、さ
らに学生と関わる教職員、加えて卒業生、地域
の方も含めて、関与する全ての者にとって価値
あるものを創造すること。マーケティングはそ
のための一連の制度、プロセスです。言い換
えれば、EMは学生の価値の創造とその最大化、
そのための組織一体となったダイナミックな活
動ということです。
完璧な制度はありませんので、仕方がない部
分もありますが、APの審査にせよ、私立大学
の改革経費の審査にせよ、ポイント制になりつ
つあります。ナンバリングをしたのか、FDを
実施しているか、そこで何人が集まったのか、
全体の何パーセント参加したか、IRの組織を
もっているか、専任スタッフを置いているか等
といった外形で点数を付けていくわけです。そ
うすると、自分たちの大学は教育の質を保障
している、なぜならば、ナンバリングをやった、
シラバスを体系化した等、質保証の要素は全部
作った、だから、教育の質が保障されています、
これは大きな誤解だと私は思います。教育の質
が保障されているかどうかは、本来は、学生が
成長したかどうかがポイントですので、そこに
フォーカスしていく必要があります。外形的な
ものを全て揃えていても、学生が不満で、成長
していなければ無意味です。教育の質を保証す
る取組は、やらないよりは、やった方が当然よ
いです。ですが、一番にめざすところは、学生
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の成長なのだということを誤解しないことが必
要です。
EMは学生価値の最大化のための活動
大学マーケティングは組織一体となったダイ
ナミックな取組ですので、それに関連する業務
は、入試のプロモーションや入試実施といった
アドミッション業務、寄付募集といった同窓会
業務だけではなく、全ての仕事ということにな
ります。例えば、一つ一つの人事異動や、一つ
一つの契約等が、学生にとって本当に意味があ
るのか、そのように考える必要があります。ア
メリカの場合、国の歴史よりも、大学の歴史の
方が長く、ガバナンスの仕組みが整っています。
評議会のような大学の意思決定に関わる会議体
に、学生代表や卒業生代表が入ることもありま
す。州立大学の場合、州の代表も入っています
し、教職員だけの理屈で、会議の結論を導くこ
とはできません。
一方で、日本の大学では、そのようなガバナ
ンスの仕組みがまだまだしっかりとしていませ
ん。ですから、教職員は自分自身を律する必要
があります。この結論で、学生が納得するのか、
保護者が納得するのか、全員がそのような原点
に戻る作業が必要になってきます。この会議に
学生や保護者が参加していたら、このような結
論になったのか、そのようなことを常に想定し
て考え続ける必要があります。
科学的調査分析にはDBが不可欠
EMで重要なことは、分析的な視点で学生を
捉えることです。大学ではよく、私のような年
齢の人間が集まって、最近の学生はこう考えて
いるよね、と会議で学生を決めてしまっていま
す。学生を理解しているつもりで議論しないこ
とが大切です。また、学生を知ることを決して
諦めないことです。個人的な考えや憶測をベー
スに議論するのではなく、データやファクトを
中心に議論する、言い換えれば、科学的に調査
分析するということですが、そのような組織文
化を醸成していくことが重要です。
科学的な調査分析のためには、データベース
（DB）の存在が不可欠です。受験区分ごとの
入学後のGPAと満足度との相関、さらに卒業
生の満足度、あるいは学生は大学で何を実現し、
卒業後に何を実現したいのかなど、様々なデー
タが必要です。学生は何に満足し、何に不満な
のか、そういった定性的なことも知る必要があ
ります。それから、私たちの大学に対する社会
の期待を知ることも大切です。自分たちの目標
と外部の世界から求められているものが大きく
乖離している場合、学生募集での成功は困難に
なります。期待や求められているものと提供す
るものを、巧くマッチさせていくことが重要で
す。
マーケティングの要諦
データには2つの性格のものがあります。1
つは定量的なものです。成績や志願倍率等は
これに入ります。もう1つは定性的なものです。
これはインタビューをしたり、アンケートを
とって集めます。アンケートのような主観的な
調査結果は当てにならないと言う方がいますが、
分析の切り口やデータの活用方法によってはそ
のようなこともあるかも知れませんが、主観的
だとしても、まずは聞いてみることです。主観
を知ることが大切な場合もあります。私の経験
では、インタビューは重要です。特に改善を考
える時は、そう考えます。アンケート調査の場
合、選択肢にないものは分析できません。いか
に選択肢を作るかがポイントです。現場の実務
に精通していない人は、必要な選択肢を作り出
せません。統計の専門家が選択肢を作り、統計
的に完璧に分析したとしても、そのような分析
結果は、論文としては面白くても、現場の改善
にとっては役に立たない場合もあります。
様々なデータを分析する上で、マーケティ
ングの古典ではありますが、「STP」、すなわち
「セグメンテーション」「ターゲティング」「ポ
ジショニング」は大切な視点です。まず「セグ
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メンテーション」ですが、私どもは全ての学生
の全ての項目の満足を達成することはできませ
ん。学生の中には、「課外活動を4年間しに来
ました」と言う者もいれば、「とにかく勉強し
たい、資格を取りたい」と言う学生もいます。
学生の志向性は一定程度まとめられますが、基
本的にはバラバラです。全ての学生に対しマッ
チする授業は、全ての学生に家庭教師をつける
しかありませんが、これは不可能です。ですか
ら、私たちはどのようなグループの学生のどの
ような部分の満足を上げるべきなのか、という
ことを考えないといけないわけです。経営資源
は限られていますので、その中で自分たちの価
値が一番高まる方法を考えるということです。
単純化に言えば、こういったグループの学生の
こういう満足を上げよう、成績のこの部分をこ
の程度上げてあげよう、こういう資格取得率を
ここまでは少なくとも上げようと、学科ごとに
目標は違うと思うのですが、こういう結論につ
なげられる分析が必要です。
次は「ターゲティング」です。ターゲットを
絞るとは、そこに集中して取り組むということ
です。そのようにして、成果を大きくしていく
ことを考えないといけません。それでは、主た
るターゲットではない学生は切り捨てるのか、
という議論になりますが、そうではありません。
バランスを考えようということです。全員に対
し、全てにおいて完璧な教育サービスは提供で
きませんので、私たちが一番強いところに注力
していく。余裕があれば、その他のところにも
力を入れますが、価値を最大化させるための、
優先順位やバランスを考えるということです。
最後に、「ポジショニング」です。現在、日
本には781の4年制大学がありますが、その中
で自分たちのポジションを考えていくというこ
とです。セグメントに分け、その中でターゲッ
トを絞っても、そのような大学は他にもいく
つもあるでしょう。では、その中で、どのよう
なポジションをとっていくのか、ロケーション
や難易度などとの関係を考えつつ、最適なポジ
ションを探る必要があります。「生き残りのた
め」ということもありますが、もっと大きな視
点では、「学生の価値創造のため」です。我々
自身が、本当に強いところを伸ばし、学生の価
値、そして、大学自体の価値を上げるために組
織全体のベクトルを合わせるということです。
Ⅱ．米国におけるIRの歴史とトレンドIR
米国の大学―IRの歴史
アメリカにおけるIRの歴史を振り返ってみ
たいと思います。IRは、当初はある先生、あ
る教員集団からスタートしました。自分たちの
授業の成果は何か、それを調査しましょうとい
うところから始まりました。組織全体での取組
は、1960年代以降、大学の拡大時期です。戦
争に行った方々の再教育や、人口増加、社会人
の教育などのニーズが高まり、大学の拡大期を
迎えます。アメリカは、実は、極端な18歳人
口の減少をあまり経験していません。現在、東
海岸ではやや減少していますが、西海岸では増
加していますし、世界中から学生が集まってく
るため、学生が集まらないのは、地方の非常に
小さな宗派のキリスト教の大学など一部のみで
あり、それ以外の大学では学生は集まっていま
す。ただし、拡大期であっても、黒字倒産もあ
ります。施設を大きくし、学生をもっと増やそ
う、そのためには教員をもっと雇おうというこ
とを考えた場合、アメリカの大学には定員があ
りませんので、自由に拡大できます。それを
やって投資した結果、期待したほど学生が増え
ず、倒産するということもあります。ですから、
組織的に計画をしっかり立てて、マネジメント
をしようということになります。加えて、アメ
リカでは転学が比較的容易ですから、入学した
後、学生が次々に別の大学に移っていくという
こともあり得ます。ですから、学生の満足度が
大切になり、どうやったら学生に大学に残って
もらえるのかを考えることになるわけです。結
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局、大学経営の安定というのは、学生をしっか
りと集め、卒業まで満足した学生生活を送らせ
るかどうかということなのです。
次に、アカウンタビリティー（説明責任）が
理由でIRが拡大しました。これは日本でもそ
のうちに要望が大きくなると思います。アメリ
カにはAGBという大学経営者の勉強会があり
ます。2日から日間、朝の7時にスタートし
て夜の8時までぶっ通しで勉強するような真剣
勝負の勉強会ですが、そこで大学経営者が「最
近こういうことが起こっています」と質問しま
した。入学予定者が大学を決める情報を得よう
と、入学前に、両親を連れてやってきます。親
戚も連れてきます。さらに弁護士とファイナン
シャルプランナーを連れてきて、「この授業料
の内訳を説明して欲しい」と言うわけです。大
学側はこの質問に対し、この授業料はこのよう
な根拠で積算されて、このように使われている
と回答しなければなりません。アメリカの大学
に対しては様々なDBサービスが充実していま
すので、全米の統計から自分たちの大学と同
様なセグメントでは、平均いくらぐらいなの
で、「うちはちょっと高い方です」と言います。
「では、なぜ高いのですか」と聞かれるわけで
す。安くても、「なぜ安いのですか」と聞かれ
ます。「こんなに安くて、しっかりとした教育
ができるのですか」と言うわけです。高くても、
安くてもその根拠を聞かれ、追加の質問に対し
ても、大学側は回答する義務があります。IR
オフィスはその度にデータを開示する必要があ
ります。そのほか州政府、財団など様々なとこ
ろから受け取ったお金に対しても、パフォーマ
ンスが金額と見合っているかどうかを、証明し
ないといけません。これらのアカウンタビリ
ティー対応が、アメリカでは非常に大変になっ
ています。
米国の大学―IRの基本的な役割
様々なIRの考え方があるのですが、仕事は
基本的につです。
1つ目は「レポーティング＆リサーチ」です。
「レポーティング」は学生数とか、学生の人種
構成とか、奨学金を何パーセント出しているの
か、いくら貰っているのか等の定量データを集
め、報告するような仕事です。「リサーチ」は、
学生調査に代表される調査を実施することです。
2つ 目 は「IE（Institutional…Effectiveness）」
です。これについては、大学によって考え方や
役割が異なっている場合もありますが、効果の
検証、すなわち、学修成果、教育のパフォーマ
ンス、効果、アウトカム等を分析する仕事です。
特に、教育の成果等の検証の場合、主に研究者
である教員が実施しています。学会や研究会な
どで、喧々諤々と議論し、自分たちの学問領域
での成長とは何かを定義し、達成度を測るため
の統一的なテストを作ったり、様々な努力をし
ています。これは、長い時間をかけてもなかな
か明確にならない世界とも言えますが、重要な
役割には違いありません。
つ目は、「プランニング」です。様々なデー
タ分析の結果を利用して、戦略的に計画を立て
ていくわけです。新しい学部や学科、プログラ
ムを作ろう、あるいは廃止しようとか、教員を
増やそうとか減らそうとか、そのようなことを
計画するわけです。
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IRの基本は、このようなつの仕事です。た
だし、つを並べると大変だなと思われるか
もしれませんが、全ての大学のIRオフィスが、
全ての業務を行っているわけではありません。
自分たちにとって必要なことを、必要なだけ
行っています。IRとは何かを定義してから行っ
ているのではなく、自分たちに必要なデータを
扱う仕事をIRと呼んでいるだけです。
米国の大学―今後のIR
IR業務をピラミッドとして考えると、最も
基礎の部分がデータです。その上が、それを集
めたデータベースです。今はハードの容量も大
きいですから、中規模までの大学であれば、そ
れほど大きなシステムを組む必要もないかも知
れません。その上に、リサーチやレポートの機
能があり、その結果をプレゼンテーションする
機能があり、そして、最もピラミッドの上位に
は、意思決定がありますので、それを支援する
ために、全ての機能があるわけです。
日本ではあまり注目されているとは言えま
せんが、大事なのが「データプレゼンテーショ
ン」です。データを分かりやすく伝えるという
ことですね。難しい統計を駆使して、学長に
「こうなっています」と言われても、意思決
定には繋がらず、困るだけということもありま
す。ですから、しっかり意思決定に資するよう
にデータを渡す、見せるということが大切です。
意志決定者には上級管理者もいれば、理事長の
ような人もいます。それから現場で改善をする
係長もいます。あるいは現場担当者がA案とB
案、どちらがいいのかを考える時に、データが
あれば大変参考になります。
最近、データを使って分析レポートを作る仕
事は機械がやってしまいます。こういうデータ
を作ると決めてしまえば、あとは機械がやって
しまいます。人間が本当にやるべき仕事はデー
タプレゼンテーション以上の部分になりつつあ
ります。分かりやすく解説し、意思決定につな
げることはますます重要になっています。
Ⅲ．山形大学型EMとIRのコンセプト
山形大学の組織と沿革
私ども山形大学の取り組みについてお話しま
す。評判が高いのはありがたいのですが、評判
ばかりが先行していると私自身は思っています。
時間が掛かる仕事ですし、それほど簡単に成果
は出ません。部署の人員は徐々に多くなり、事
務職員人でスタートした組織が、現在では40
人程度になっています。
組織の沿革と変遷については、資料をご覧に
なってください。2006年7月から2014年月ま
での発展の様子をご理解いただけると思います。
その次の図は、2014年4月の改組を示していま
す。組織は大きいのですが、IRばかりをやっ
ているわけではありません。　
図２
図３
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EM部EM企画課のビジネス・システム
仕事は、EMということで、一応は、入学前
から卒業後までを担当しています。入学前は、
学生募集に関する戦略を立てます。高校訪問や
模擬授業、大学説明会等のイベント開催等の現
場の仕事もやっています。在学中は、入学前の
様々な調査をまとめ、入学後の成績との関係を
分析したり、学生満足度の調査を実施したり、
その向上のための計画を立てる等を行っていま
す。学生調査をしますので、いくつか教育的な
イベントの実施等も行いますが、教育の組織で
はなく事務系の組織ですので、在学生に対して
は、基本的には調査と分析が中心的な仕事です。
保護者交流会も担当しています。卒業後は同窓
会強化の業務です。卒業生調査を行ったり、あ
まり成功しているとは言えませんが、寄付募集
につなげるための同窓会の支援等です。
入学前、在学中、卒業後のつの業務量を比
較すると、発足当初は6：：1でしたが、現在
は5：：2です。当初より、在学中の調査等の
IR業務や、卒業後の業務の比重が上がってい
ますが、学生募集の比重が相変わらず高くなっ
ています。中長期的には、：4：にしたいと
考えています。在学中の満足度を向上させて、
卒業後の大学へのコミットメントを高めるとい
う戦略です。EMの成果として、寄付募集や卒
業生の関係者の入学につなげていこうというわ
けです。
山形大学EM部のIRに関するコンセプト
私どものIRのコンセプトですが、「私たちの
学生を知り抜く」を一番のテーマとして考えて
います。まず、学生を知ろうということです。
2010年以降、文部科学省から大型の予算を
いただき、学生のデータ分析の仕組みを構築中
です。まず、各部署がもつデータベースなどか
ら必要なデータを抽出します。入学前では、大
学との接触データと入試の成績等の入試に関す
る情報です。在学中は、入学時の満足度・期待
度の調査データ、出欠状況、入学後の成績、相
談履歴、授業評価、満足度・達成感の調査デー
タ、奨学金データ、休学・退学者に関するデー
タ、就職状況調査、卒業時の目標達成度のデー
タなどです。卒業後のものは、卒業生の振り
返り調査に関するデータです。名前等の個人情
報は排除し、システム内で個別IDを振り直し、
属性の分析をできるようにしています。私ども
は、データ集めの段階に相当の苦労をいたしま
したが、現在は、IR業務に対する理解や追い
風がありますので、IRの後発の大学は、デー
タ集めにはそれほど苦労はいらないのではない
でしょうか。
学生満足度の向上についての分析
学生満足度調査は、それだけを分析して
も、全体の学生の合算や平均の結果しか分か
りません。そこで、学生を入試区分、出席状況、
GPA等のいくつかのタイプ別に分類し、タイ
プごとの満足度を分析します。私どもでも、か
つての満足度調査は、単発で、無記名式のアン
ケート調査で行っていましたが、現在は、学生
番号でログオンさせる形で実施していますので、
結果を他のアンケート調査等と組み合わせ、第
一志望か、第二志望かのように志望順位で切っ
てみたり、満足度の高いグループはどうか、入
試区分ではどうか、GPAのグループ別にはど
うか等を見たり、逆に、満足度で学生をグルー
ピングして分析を行っています。そうすること
で、どのようなグループの学生の、どのような
満足を高めていくことが必要なのかを検討でき
るようになります。
休学・退学についての分析
大学にとって必要な視点は、休学や退学の理
由を把握し、効果的な対策を取れるかどうかで
す。ただ残念ながら、本学では、休学・退学は
データについては集められていない部分が多い
という状況です。初年次の全ての授業での出欠
状況はIC学生証で把握されますので、今後分
析に活かすことを考えていますが、それまでは、
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個々の授業でしか欠席が分からず、全ての授業
を休みがちなのか、個々の授業を休みがちなの
か、見分けがつかない状況でした。いつ欠席す
る状況が始まるのか、その後、どのタイミング
で休学・退学するのか、その理由は何か等はま
だ明確にできていません。実は、この分析を強
く進めたい学部が、カウンセリングルームと調
整したのですが、センシティブ情報ということ
で、調整がつきませんでした。相談内容の詳細
よりも、いつ相談が始まって、どのような内容
に分類される相談について、何回相談して、結
果がどうなったかという傾向を掴む、今後はそ
の辺りをしっかりやっていこうと考えています。
卒業生の評価についての分析
卒業生の評価は、重要です。ただし、卒業生
調査を単体で実施しても、全体の傾向しか把握
できません。それでは、調査コストと比較して、
利用価値が小さいものとなります。そこで、在
学中のGPA、満足度、出席状況、入試区分等
を切り口に、他の調査と併せて分析することが
大切になります。私どもも、卒業生アンケート
調査は、かつては無記名式で行っていました
が、在学時の学生番号などでログオンするウエ
ブ調査の形式で、5年に1度行っています。次
の5年後の調査からは、入学前から卒業までの
諸データが揃っています。卒業してから年か
ら10年経った卒業生の中で「山形大の教育がよ
かった、今そのおかげで幸せだ」と回答する卒
業生が、学生時代にどのようなプロファイルで
あったかが把握できるわけです。
卒業生の視点で諸情報と統合して分析するこ
とができれば、山形大の教育上の成功パターン
が出てきます。そうするとアドミッションポリ
シー、カリキュラムポリシーが変わってきます
よね。高校訪問も変わってきます。こういう教
育ができるというデータがあると、それに見
合った学生を集めたいという方向に変わってい
きます。　　
就職についての分析
次は、ある学部のある資格に関する試験につ
いて、どのように分析しているのか、モデルを
ご提示します。原則非公開ですので、詳細な
データについては触れられませんので、ご了承
ください。
この試験に合格した学生は、１年次から、継
続してGPAが一定程度高い数値です。比較し
て、不合格の学生は、1～ 2年次にあまり高く
ありませんが、2年次後半ぐらいから、猛然と
勉強をしたのかGPAを上げています。ただし、
結局、合格者の水準には達せず、合格しなかっ
たということがわかります。このようなデータ
は１年生のガイダンス時等で使います。先輩の
データを見せながら、この試験に合格しようと
思ったら、1年生のときからGPAがこの水準に
ないといけないと指導するわけです。
次は、決定木を用いた分析です。これもシス
テム上で簡単に分析できます。ある学部のある
資格に関する試験を例にとりますと、何をター
ゲットするかを決め、この場合、合格したかど
うかですが、その次に要因と考えられるデータ
を選択するだけで、自動的に答えを出してくれ
ます。最も大きな分岐は、この学年のこの期の
取得単位数です。この数値を超えていれば4割
以上が合格していますが、この数値未満の学生
はほとんど合格していません。この学年のこの
期のGPAがこの数値を超えていると約9割が
合格していますが、GPAがこの範囲の学生で
あれば4割が合格しています。GPA…がこの数
値を切れば合格者は0です。その他には、就職
ガイダンスへの出席ですね。最初のガイダンス
に出席するかどうかで、分かれています。また、
就職セミナーは全体で7～ 8回やっていますが、
どれが効果的かという分析も行っています。
ある学部では、一般企業に就職した学生の
データを分析しています。就職した中でも、優
良企業とは何かを、帝国データバンクなどの
データからモデルを作り、優良企業に入った者
とそうではない者の分岐を見ます。そうすると、
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GPAが高い方が優良企業に入っていることが
明確にわかります。この結果について、教員は
喜びます。就職と大学時代の成績は関係がない
といわれていますが、やはり関係はあるという
話ですから。これらは、お見せできる範囲の分
析例です。
短大・大学マネジメントの課題
大学マネジメントには難しい面があります。
限られた経営資源と各部局の要求のぶつかり合
いですね。教育は現場で行われています。先生
たちは、基本的に全員授業をもっています。上
から「こうしろ」と言われても、納得できない
ことはしたくありません。これは、当たり前で
す。企業等の組織活動では、全体が重要で、部
分最適は悪のように言われますが、教育の場合、
部分がよければ、すなわち、先生1人1人の授
業が本当によければ、その結果として学生は成
長し、学科の評判がよくなり、学部全体もよく
なって、大学全体がよい状態になります。だか
ら、部分最適は重要です。大学はトップダウン
が難しい組織であり、独特の合意形成文化を
もっています。部分を大切にしないかぎり、大
学マネジメントは成功に近づけません。これは、
非営利法人に共通した課題だと私は思います。
一方で、現在の経営環境下で必要とされるマ
ネジメント・スタイルですが、迅速に意思決定
をして、行動しないといけません。加えて、プ
ライオリティを定めた戦略の策定が必要です。
経営資源が減少すれば、全学として一番効果が
高いことに集中した方がよいわけです。全学的
な方向性を出していくことも必要です。皆がバ
ラバラにやって、学生にも「俺は学生には徹底
的に厳しく当たるのが教育と思っている。一々
全てに厳しく指導する」「俺は放任主義だ。好
きにやれ。それが大学だ」では困りますよね。
戦略的に時期を考え、バランスを考えて方針を
考えるのはよいですが、そうでなければ、学生
は混乱します。自分たちはどうしていくのかと
いう方向性をある程度まとめることが大切です。
教員間で、どういうスタイルが一番いいのかを
関連するデータを見ながら、議論すべきだと思
います。
現状をどのようにブレイクスルーするのか。
文科省は、大学マネジメントの課題を解決する
上で、様々な法律を作っています。教授会権限
を弱くし、理事・学長権限を大きくしている改
革も行いました。結果として、これがよいか悪
いかは、現在はまだ分かりませんが、新しい体
制を作る場合、それに対応するリーダーがい
るのかが問題になります。「理事長に代表権を
一本化しました」と法律を変えても、理事長が
「私は素人なのでよく分かりません」では困る
わけです。ルールだけが先行してもしようがな
いわけで、それに対応できる新しい人材が必要
になります。
最近の大学マネジメント上の一つの課題は、
教育・研究以外のいわゆる間接コストが増大
していることです。IR人材が必要なのですが、
新しく人材を雇う場合も、学内で独自にIR人
材を育成していく場合も、コストが増えます。
大切なことは、間接業務を行う組織はなるべく
軽くする方がよいということです。もともとは、
学生価値の創造と最大化が目的ですから、そち
らにもっと力を入れるべきです。ですから、必
要なリソースはアウトソーシングでもよいとい
うことです。例えば、コンサルタントから高額
の見積もり提示を受けても、教職員を新規に複
数年雇うより安いわけです。外部者に丸投げは
いけませんが、外部人材にも様々な人がいます
から、しっかりと情報収集し、自分たちに必要
な分析を得意とする人を探すことが大切です。
身の丈に合ったIT投資を行なうことが大切
です。最初は、エクセルで十分です。例えば、
私どもが利用しているソフトの場合、現在はそ
れほど高くありません。2010年から数千万円
をかけてシステム構築をスクラッチで行おうと
して、結局失敗し、その後、分かりやすくて見
やすいもの、操作して楽しいものを作ろうと考
えましたが、その結果がBIソフトの利用とい
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う選択につながりました。皆が分析結果を見な
がら、盛んに議論できるようなものにしないと、
システムは利用されません。専門家だけが見れ
ば分かるというものはよくありません。議論し、
合意形成につなげるため、ブラックボックス的
では決してない、開かれたIRをめざす必要が
あります。そのために、「共通言語」としての
データを用いて議論しましょうということです。
経験は大切ですが、それに加え、データも確認
し、事実を重視する組織文化を作っていこうと
いうことです。
Ⅳ．大学マネジメントへのIRのビルトイン
組織文化の醸成とICTの活用
問題発見と解決のフレームワークですが、大
切なことは、いくつかの制約条件があっても手
元にあるデータを分析してみることです。そし
て、①データを解釈し、仮説を立てる、②デー
タをもとに議論し、決断する、③計画を作って、
成果指標を作る、④アクションを起こして、結
果を、データをもとに評価する、という流れで
す。これを繰り返してやっていくことで、必ず
よくなっていきます。それが人間の有史以来の
営みですから、まずやってみようということで
す。
ICT（情報通信技術）を活用する場合、見て
分かりやすいものでないと利用が進みません。
議論を活性化させるものを作ることが大切です。
いかに現場の教職員に使ってもらえるか、それ
が最重要です。そうして初めて組織文化が醸成
されます。ITの専門家にしか活用できない難
解な仕組みではいけません。システム設計は、
それほど難しいものではありません。現場の担
当者が、見て理解できるものを作るということ
です。
単純なストラクチャーをつくる
大学マネジメントには、三層のシンプルなス
トラクチャーを作ることが大切だと考えていま
す。優先順位の高いのが、データを活用して起
案し、改善する層で、現場の教職員です。次に、
データ活用を推進する層で、管理者的な教職員
です。最後がデータ分析結果を形成する層で、
IRに責任をもつ教職員です。この順序を反対
に考え、データ分析を最重要視し、「あの専門
の先生が言うなら正しいのだろう」というのは、
リスクが高いです。統計の専門家なら学外にも
いますし、外注もできます。重要なことは、私
たちは何が見たいのか、何を知りたいのか、何
を議論したいのかをしっかり決めることです。
現状の日本の大学では、学内で本当に必要
なIR人材は、次のような人たちだと思います。
スタートアップの場合、学内のデータを収集す
る仕組みを作り、実際に集められる人です。コ
ミュニケーション能力の高い人が最適です。次
に、学内のデータ分析の要望に応える人です。
要望は、現場に行って聞かないといけません。
「お前にデータを渡して何ができるのか」から
始まって、「こういうものを作ってみました」
になって、「それではこれもやってくれるか」
というように進んでいくわけです。次に、現場
の教職員と共に議論できる人が必要です。現場
の議論になりますと次第についていけなくなる
のですが、「他大学はどうなっているの？」と
聞かれたときに、「それでは他大学のデータを
集めてみます」というようなことができる人で
す。こうした議論を進める中で、「このような
データは毎年必ず見ましょう」というデータ分
析結果の型が決まってくるはずです。データは
有限でも、組み合わせを作ると無限に近い組み
合わせができますが、その中でもこれが大事だ
と議論を重ねて決めれば、それを毎年見られる
ようにする。恐らく4、5年はそのまま継続し、
データをアップデートするだけです。4，5年
経った後に、「このデータ分析でいいのか」と
いうことになれば、新たなものを追加していく
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ということですね。IR人材に最も大事なのは、
データ分析を必要とする現場との信頼関係とも
言えるでしょう。
Ⅴ．大学の向かうべき方向―マーケティン
グの未来
マーケティングの新潮流
過去のマーケティングは、とにかく売ろうと
販売技術を競うことだったかも知れません。製
品開発が最も重要なポイントでした。洗濯機が
ない時代に、洗濯機を開発するわけですから、
洗濯機の色やデザイン、形等は誰も気にしませ
ん。機能が重要であり、同じものを大量に作っ
て、企業はテレビコマーシャルで宣伝し、大勢
が飛びつく時代です。
次の時代は、消費者志向の時代になります。
個々の消費者の満足が重要となり、差別化が始
まります。例えば、某社のフリースです。同じ
機能でも様々な色が用意されており、しかも一
色しか持っていない人は少ないですよね。2色、
色と持っていて場面ごとに使い分けて、自
分を演出します。企業からは「あなたのために
作っています」というメッセージが重要です。
機能が大事な時代から、好き、嫌い、満足した、
という感情が大事な時代になります。企業は、
ユーザーと1対1の関係を作ろうとします。
現在は、新しい時代に入っています。この4、
5年でしょうか。新しいタイプの企業が成功の
兆しを掴んでいます。例えば、ゼロエミッショ
ン、循環型にして、工場からごみを一切出さな
い。類似のものでは、環境にやさしい、次世代
の環境にも配慮した等です。洗剤で言うと、汚
れを落とすという機能が重要でしたが、次の時
代になると、香りがいいですよ、肌にやさしい
ですよ、になりました。現在は、環境に対して
どうかということが入ってきます。環境に配慮
した商品を、値段は高くても、消費者は選択し
ます。機能、好き嫌いという感情、加えて、社
会性などの価値が加わります。これが、現在の
世界のマーケティングの潮流です。成功する企
業は、このような価値をもっているのです。
学校で言えばと、最初は、完全な先生が不完
全な生徒に知識を伝授する時代です。次は、先
生が個々の学生に向きあう時代です。先生と学
生が向き合って、お前も頑張ったな、先生あり
がとうございますと。そして、次の時代は、教
員、学生、それぞれがインタラクションをもっ
てつながりましょう、お互いの価値を高めま
しょう、コミュニティを作りましょう、何のた
めのコミュニティかといいますと、大学外の世
界にプラスの影響を与えるためです。学生の立
場だけを見てみると、最初はただ聞くだけ、次
は向かい合って聞いて話す、現在は同じ方向を
向いて価値を共有していくということです。
近年の大学では、「俺のゼミに入ったら大企
業に入れるぞ」や「公務員試験に受かるぞ」等、
そういうノウハウや短期的な価値ばかりに振り
回されてきたと私は思います。これはやはりあ
まりよくなかったのではないかと思います。本
質的なもの、100年後、1000年後の社会にどの
ようなプラスの影響を与えるのかが大切なわけ
です。大学がハブとなり、様々なステークホル
ダーを結び付け、コミュニティを作る。何の
ためかというと、社会に存在する、小さいもの、
大きいもの、様々なものがありますが、自分た
ちができる課題を解決していこうということだ
と思います。
東北では、東日本大震災後、大きな変化が見
られます。「学生はとにかく楽勝授業ばかりを
履修して楽をしたがる」と言われてきましたが、
毎週平日は授業のため大学に通い、土曜日曜は
被災地に通い詰めて、ボランティア等を通して、
本当に大きな価値を発揮しました。現在の学生
は、こういった社会性の高い活動を求めていた
のだと思います。それを大学側は「大企業に入
れるぞ」とやっていたから、反応しなかったの
ではないでしょうか。この点では、私自身も猛
省しています。人のため、社会のためというこ
とに対して、今の若い人たちは飛びつき、行動
します。文部科学省も、COC等を通し、「大学
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が地域のハブになりましょう」と言っています。
今までの大学は、ステークホルダーごとに相談
を受けて、何かを提供してあげるという姿勢
だったかと思います。そうではなくて、地域の
ハブになって、地域の全体の力で、地域を変え
ていきましょうということです。
最後に
最後になります。繰り返しになりますが、
IRで最も重要なことは、大学マーケティング
での活用にせよ、大学マネジメントでの活用に
せよ、「学生を知り抜く」ということです。そ
して、社会の「私たちに対する期待を知り抜
く」ということです。マーケティング手法には
様々なフレームワークはあっても、統一した手
法はありません。各大学が、自分たちに即した
方法で実施することが大切です。EMとIRは、
全国統一規格のようなものではなく、各大学が
それぞれの考えで、自分たちの大学をよくする
ために取り組むものです。特に学生調査は、学
生を知り抜くために行うものです。その他の目
的、例えば、研究業績、広報利用、認証評価対
応などを目的に入れてしまうと、影響は避けら
れません。評価に利用するためよい結果を出す
ための調査と、課題を発見するための調査は、
当然ながら設計が異なります。後者は、結果の
公開を原則的には行わない等のルールも必要で
す。
大切なことは、大学に関係する全ての者の価
値を創り出し、組織が一体となってそれを継続
して大きくしていくということです。それが、
大学マーケティング、大学マネジメントの要諦
ですが、これは1人では決してできないことで
す。ですので、研究者個人や特定の研究グルー
プだけの業績を目的とした研究には、向かない
活動です。組織一体として取り組むことで、効
果が上がるものです。
本日は長々とお話しいたしましたが、私ども
の経験が少しでもお役に立てればと思っており
ます。今後とも情報交換をさせていただきなが
ら、共に前に進められれば、ありがたいと思っ
ております。ご清聴ありがとうございました。
